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RESUMO 
As Instituições de Ensino Superior Público, que tentam responder a desafios 
como a internacionalização e a excelência no ensino e na investigação, 
começam, por todo o mundo, a utilizar a gestão estratégica. Será fundamental 
que todos os agentes estejam envolvidos nesta nova filosofia, pelo que neste 
estudo se pretende estudar o envolvimento e as opiniões de docentes, 
funcionários e alunos, em relação à gestão estratégica da Escola Superior de 
Tecnologia e de Gestão de Bragança - Instituto Politécnico de Bragança. Para 
esse efeito elaborou-se um questionário aos referidos agentes, apresentando-se 
neste estudo os resultados. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Gestão estratégica, ensino superior, sector público, 
estratégia, cultura estratégica. 
 
1. INTRODUÇÃO 
O processo de gestão estratégica, amplamente utilizado pelas empresas, 
enquadra-se no novo conceito de gestão pública. Neste sentido, a gestão 
estratégica tem sido utilizada por várias Instituições de Ensino Superior Público 
(IESP) por todo o mundo, o que tem originado melhorias nos processos de 
gestão. Realça-se, no entanto, a necessidade do envolvimento de todos os 
agentes, o que pode facilitar o cumprimento da missão. 
No presente estudo pretende-se estudar a percepção da cultura estratégica de uma 
IESP, no caso a Escola Superior de Tecnologia e de Gestão de Bragança - 
Instituto Politécnico de Bragança (ESTiG-IPB), por parte de docentes, 
funcionários e alunos.  
Para o cumprimento desse objectivo, estruturou-se o trabalho em três partes. Na 
primeira apresenta-se uma breve revisão bibliográfica sobre a gestão estratégica 
na Administração Pública, mais especificamente nas IESP. Na segunda 
apresentam-se os resultados de um estudo efectuado na ESTiG-IPB. Por último 
apresentam-se as principais conclusões. 
 
2. A GESTÃO ESTRATÉGICA NAS IESP 
2.1. A GESTÃO ESTRATÉGICA 
Segundo Amat Salas e Dowds (1998), a estratégia será o processo através do 
qual uma organização tenta obter uma posição competitiva de longo prazo. 
Asrilhant et al. (2004) acrescentam que será o conjunto de acções previamente 
identificadas, que permitem atingir os objectivos de longo prazo.  
A orientação estratégica das organizações é cada vez mais um factor 
preponderante para o êxito. Neste sentido, Wheelen e Hunger (2002) afirmam 
que deve existir uma gestão estratégica, da qual resultam as seguintes vantagens: 
clarificação da visão estratégica da organização; centralização no que é 
estrategicamente importante; melhoria no entendimento de uma mudança rápida. 
Segundo Kaplan e Norton (2001), as organizações que se baseiam na estratégia 
assentam nos seguintes princípios: tradução da estratégia em termos 
operacionais; vincular a organização com a estratégia; estabelecer a estratégia 
como um trabalho diário de todos na organização; fazer da estratégia um 
processo contínuo; apoiar a mudança tendo por base a liderança dos gestores. 
A gestão estratégica, pode basear-se em quatro elementos básicos: estudo do 
meio envolvente; formulação da estratégia; implementação da estratégia e 
avaliação e controlo.  
2.2. O PAPEL DA GESTÃO ESTRATÉGICA NAS IESP 
A Administração Pública encontra-se, segundo Mora Corral e Vivas Urieta 
(2001), perante novos desafios estratégicos, originados por alterações 
provocadas pela globalização na actividade social e por uma maior exigência dos 
cidadãos. 
No que se refere às IESP, destacam-se fundamentalmente os seguintes desafios: 
melhorias nas actividades docentes; necessidade de uma melhor investigação e 
transferência de conhecimento; intensificação das relações com as empresas; 
internacionalização; impacto social e cultural. 
  
Tendo por base os desafios apresentados anteriormente, emerge a necessidade de 
utilização, por parte das IESP, de novos modelos de gestão pública. Segundo 
Mora Corral e Vivas Urieta (2001) esses modelos devem apresentar as seguintes 
particularidades: a sua missão é satisfazer as necessidades dos cidadãos, seus 
clientes, que serão as pessoas ou organizações que beneficiam directamente das 
actividades desenvolvidas por uma organização pública; existe uma maior 
relação com o meio envolvente; pretendem fazer um planeamento de longo 
prazo; abandonam em parte os critérios normativos para gerir com base nos 
objectivos; inovação de processos e tecnologias, bem como um maior trabalho 
em equipa e promoção da responsabilidade pessoal. 
O processo de gestão estratégica, amplamente utilizado pelas empresas, 
enquadra-se no novo conceito de gestão pública. Neste sentido, a gestão 
estratégica tem sido utilizada por várias IESP por todo o mundo, o que tem 
originado melhorias nos processos de gestão. 
Tal como nas empresas, será fundamental que, no âmbito da gestão estratégica 
das IESP, seja estudado o meio envolvente, devendo ser analisado todo o tipo de 
informação, interna e externa, tentando aproximar os vários agentes à 
organização. Será fundamental identificar os vários factores estratégicos que 
poderão influenciar o futuro da organização (Wheelen e Hunger, 2002). 
Os mesmos autores acrescentam que o método a utilizar nesta fase poderá ser a 
análise SWOT[1]. Neste sentido, será fundamental que na análise externa sejam 
identificadas as ameaças e as oportunidades e na análise interna as forças e as 
fraquezas da organização. 
Na formulação da estratégia, as organizações devem, tendo por base as forças e 
fraquezas, desenvolver planos de longo prazo que permitam ultrapassar as 
ameaças e aproveitar as oportunidades (Wheelen e Hunger, 2002). 
Será também fundamental que as IESP definam com clareza a sua missão e a sua 
visão. De seguida terão que definir os objectivos nas várias áreas, bem como, as 
estratégias e os planos de acção que permitirão atingir esses objectivos. 
Na implementação da estratégia, as IESP devem pôr as estratégias e os planos 
em acção, através dos programas, dos orçamentos e dos procedimentos. 
No âmbito da gestão estratégica, as IESP terão ainda de proceder à avaliação e 
controlo das actividades desenvolvidas, no sentido de poderem ser 
implementadas medidas correctivas. Para este efeito poderão ser utilizados 
mecanismos de avaliação e gestão da estratégia, como sejam os sistemas de 
indicadores, o Balanced Scorecard, etc.. 
3. A GESTÃO ESTRATÉGICA NA ESTiG-IPB 
A ESTiG-IPB é uma escola de ensino superior público e tem como missão a 
formação de profissionais altamente qualificados, a criação, difusão e 
transmissão da cultura, da ciência e da tecnologia e a promoção do 
desenvolvimento da região em que se insere. 
A implementação de uma cultura estratégica é, desde há alguns anos, uma 
preocupação dos vários responsáveis da ESTiG-IPB. Deste modo, os órgãos de 
gestão têm desenvolvido esforços no sentido de definirem um modelo 
estratégico. Para a consecução deste objectivo têm sido elaborados planos 
estratégicos trienais, nos quais constam as principais orientações estratégicas, os 
factores críticos de sucesso e as medidas a adoptar. 
  
Neste sentido, a visão estratégica definida nos documentos estratégicos pretende 
que a ESTiG-IPB seja uma instituição de ensino superior público com qualidade, 
notoriedade, utilidade e competitividade. 
Os documentos estratégicos apresentam também as principais orientações 
estratégicas, os factores críticos de sucesso e as medidas a adoptar. 
Constata-se, no entanto, que a ESTiG-IPB não desenvolve mecanismos de 
avaliação e controlo do desempenho estratégico. Este facto pode pôr em causa 
todo o processo de gestão estratégica, pelo que seria fundamental definir vários 
indicadores que permitissem proceder a essa avaliação. 
Outro aspecto a realçar é a fraca clarificação e tradução da estratégia, bem como 
a sua comunicação aos vários agentes (docentes, alunos e funcionários[2]). 
Segundo Kaplan e Norton (1997), a clarificação e comunicação da estratégia a 
todos os agentes de uma organização será fundamental para uma boa gestão da 
mesma. Horváth e Partners (2003) consideram que será fundamental que todos 
os agentes conheçam e participem no desenvolvimento da estratégia. 
Para um melhor conhecimento da cultura estratégica da ESTiG-IPB e do 
envolvimento dos vários agentes na gestão estratégica, foi desenvolvido um 
estudo, através de um questionário, do qual se apresentam os resultados nos 
pontos seguintes. 
 
3.1. OBJECTIVOS DO ESTUDO  
O objectivo principal deste estudo consiste em estudar a cultura estratégica da 
ESTiG-IPB, de forma a perceber o envolvimento dos vários agentes na definição 
e implementação da estratégia. 
Como objectivos mais específicos estabeleceram-se, essencialmente, os 
seguintes: 
• Conhecer o envolvimento dos vários agentes na gestão estratégica da 
ESTiG-IPB; 
• Estudar a percepção da cultura e das orientações estratégicas por parte 
dos vários intervenientes; 
• Verificar se os vários intervenientes conhecem a missão e a visão da 
ESTiG-IPB; 
• Verificar se os vários intervenientes consideram importante a 
existência de mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a 
evolução da estratégia; 
• Conhecer o grau de importância atribuído aos possíveis indicadores a 
utilizar nos mecanismos de acompanhamento e avaliação da evolução 
da estratégia. 
A recolha dos dados foi feita através de um questionário e a sua análise teve por 
base uma ferramenta de cálculo designada de Statistical Package for Social 
Sciences (SPSS).  
3.2. DEFINIÇÃO E CARACTERIZAÇÃO DA POPULAÇÃO 
No presente estudo considerou-se fundamental recolher a opinião dos docentes, 
funcionários e alunos da ESTiG-IPB. Neste sentido, elaborou-se um questionário 
individualizado para os três tipos de agentes, tendo sido aplicado a todo o 
universo alvo. 
  
Assim, a população é composta por 190 docentes, divididos pelas categorias de 
professor coordenador, professor adjunto, equiparado a professor adjunto, 
assistente de 2.º triénio, equiparado a assistente de 2.º triénio, assistente de 1.º 
triénio e equiparado a assistente de 1.º triénio. Será fundamental referir que se 
encontram 41 docentes em formação avançada de mestrado ou doutoramento, 
dispensados ao abrigo do Programa de Desenvolvimento Educativo para 
Portugal (PRODEP), pelo que a sua ausência da ESTiG-IPB, e tendo em 
consideração a metodologia de aplicação do questionário, faz com que possam 
não responder ao mesmo. 
No que se refere aos funcionários, totalizam 39 e estão divididos pela área 
administrativa e pelos serviços técnicos e laboratoriais. 
Quanto aos alunos, distribuídos pelos nove cursos[3] leccionados, totalizam 2072, 
no ano lectivo 2004/05, período no qual foi distribuído o questionário. A 
assistência média dos alunos às aulas será um factor que limitará as respostas ao 
inquérito, tal como se verá aquando da apresentação da metodologia de aplicação 
do questionário. 
3.3. ANÁLISE E TRATAMENTO DOS DADOS 
Após a recolha dos questionários, procedeu-se à preparação dos dados para 
análise e tratamento, tendo estes sido divididos em três grupos, diferenciados 
com base nos inquiridos: docentes, funcionários e alunos. De seguida todos os 
questionários foram numerados, sequencialmente, em cada um dos grupos. 
Para a análise dos dados, foi utilizada a ferramenta de cálculo SPSS, bem como a 
folha de cálculo excel. Assim, os dados foram introduzidos, de forma sequencial, 
para cada um dos grupos (docentes, funcionários e alunos).  
O tipo de tratamento aplicado a cada questão dependeu da mesma e do propósito 
do tratamento. Assim, utilizou-se, de entre outros, o método descritivo, quadros 
de múltipla entrada e ainda procedimentos estatísticos como o Teste χ 2 (Qui-
Quadrado) de Pearson e a análise da variância One-Way-Anova. 
3.3.1. CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
O questionário foi distribuído a toda a população, pelo que não se colocam 
problemas de representatividade da amostra. Assim, responderam 70 docentes, 
18 funcionários e 464 alunos. 
De um total de 190 docentes responderam ao questionário 70 (36,84%), no 
entanto se for considerado o facto de 41 estarem dispensados no âmbito do 
programa PRODEP, será obtida uma boa percentagem de resposta de 46,98%.  
A taxa de resposta dos funcionários foi de 46,15%, percentagem bastante 
representativa do total (39).  
No que se refere à taxa de resposta dos alunos, considerado o número total de 
matriculados na ESTiG-IPB, constata-se que é de 22,39%. No entanto, será 
importante considerar que o número médio de alunos que frequentam as aulas é 
de 50%[4]. Assim, como o número de alunos que frequentam as aulas é de 
aproximadamente 1000, verifica-se que a taxa de resposta, tendo por base este 
facto, é de 46%. 
A taxa de respostas ao questionário dos docentes, funcionários e alunos pode 
considerar-se satisfatória e representativa, pelo que a análise tem uma base sólida 
que permite extrapolar os resultados para a população. 
  
3.3.2. PERCEPÇÃO DA GESTÃO ESTRATÉGICA NA ESTiG-IPB 
i - Cultura estratégica  
Com o objectivo de verificar a percepção da gestão estratégica na ESTiG-IPB, 
foram integradas, no questionário, várias questões sobre esta matéria. Neste 
sentido, foi colocada a questão “Na sua opinião existe uma cultura estratégica na 
ESTiG-IPB?” aos docentes e funcionários. Aos alunos não foi colocada esta 
questão, dado serem maioritariamente da área da engenharia e não estarem 
familiarizados com estas temáticas. 
Na resposta a esta questão (Quadro 1.) verifica-se que 55,7% e 61,1%, dos 
docentes e funcionários respectivamente, são da opinião que existe uma cultura 
estratégica na ESTiG-IPB.  
A percentagem dos que consideram que não existe é de 8,6% e 16,7% para os 
docentes e funcionários, respectivamente. Realça-se ainda o facto de existirem 
35,7% de docentes e 22,2% de funcionários que não sabem se ela existe ou não.  
Verifica-se portanto, que a percentagem de docentes e funcionários que, 
consideram que não ou não sabem, se existe uma cultura estratégica, é 
demasiado elevada para uma instituição que pretenda fazer uma gestão 
estratégica com o envolvimento de todos os agentes. 
 
Quadro 1. Cultura estratégica da ESTiG-IPB versus Docentes/Funcionários 
Sim Não Não sei Total 
  
Resp 
ostas % 
Resp 
ostas % 
Res 
ostas % 
Resp 
ostas % 
Doce 
ntes 39 55,7% 6 8,6% 25 35,7% 70 100% 
Funcio 
nários 11 61,1% 3 16,7% 4 22,2% 18 100% 
Total 50 56,8% 9 10,2% 29 33% 88 100% 
Significância doχ 2 de Pearson: 0,410 
Constata-se ainda, e tendo por base a observação empírica, que existem algumas 
diferenças nas respostas dos docentes e funcionários, o que indicia que esse facto 
pode ter influenciado as respostas. Esta hipótese não se confirma, pois utilizando 
o Teste χ 2 de Pearson, e cruzando a opinião dos inquiridos (docentes e 
funcionários), sobre a existência de uma cultura estratégica, não é permitido 
rejeitar a hipótese nula, ou seja, não existem diferenças significativas nas 
respostas dos mesmos, aceitando-se um nível de significância de 5%. 
Conclui-se então, que o facto de ser docente ou funcionário não interfere na 
opinião sobre a existência de uma cultura estratégica na ESTiG-IPB. 
Quadro 2. Cultura estratégica da ESTiG-IPB versus Habilitações académicas 
dos docentes 
  
Sim Não Não sei
14 3 15 32
43,80% 9,40% 46,90% 100,00%
18 3 8 29
62,10% 10,30% 27,60% 100,00%
7 - 2 9
77,80% - 22,20% 100,00%
39 6 25 70
55,70% 8,60% 35,70% 100,00%
Mestrado
Doutoramento
Total
Habilitações Académicas
Cultura estratégica na ESTiG-IPB
Total
Licenciatura
 
 
No que se refere às respostas dos docentes a esta questão, e considerando as suas 
habilitações académicas (Quadro 2.), constata-se que os mestres (62,1%) e os 
doutores (77,8%) consideram que a cultura estratégica existe. Já a percentagem 
de licenciados que têm a mesma opinião é de 43,8%, verificando-se que outros 
46,9% não sabem se existe.  
ii - Orientações estratégicas 
À questão “Tem conhecimento das orientações estratégicas da ESTiG-IPB?” 
verifica-se que 51,4% dos docentes e 50% dos funcionários respondem que sim. 
No entanto, a percentagem de docentes (48,6%) e de funcionários (50%) que não 
conhecem essas orientações é muito elevada. Esse desconhecimento pode 
dificultar a implementação e avaliação das estratégias implementadas na ESTiG-
IPB. 
Fazendo uma análise às respostas dos docentes (Quadro 3.), considerando as suas 
habilitações, verifica-se que os mestres (72,4%) e os doutores (77,8%) conhecem 
as orientações estratégicas. O mesmo raciocínio não pode ser feito para os 
licenciados, pois 75% responderam negativamente à questão. 
A evidência empírica de que o grau académico dos docentes se relaciona com o 
conhecimento das orientações estratégicas confirma-se através da utilização do 
Teste χ 2 de Pearson. Assim, no cruzamento dessas duas variáveis, verifica-se 
que o valor de χ 2 de Pearson é de 16,562, com um nível de significância 
inferior a 0,0005, o que permitiu rejeitar a hipótese de que as mesmas são 
independentes. Ou seja, existe uma relação entre as variáveis em análise, o que 
seria de esperar. 
A circunstância anterior pode ser explicada pelo facto de os docentes licenciados 
não terem assento no Conselho Científico ou em outros órgãos. Nestes órgãos 
são discutidas, com alguma frequência, questões relacionadas com as orientações 
estratégicas da ESTiG-IPB, que posteriormente não chegam aos docentes que 
não participam dos mesmos. 
Quadro 3. Orientações estratégicas da ESTiG-IPB versus Habilitações 
académicas dos docentes 
  
Sim Não
8 24 32
25,00% 75,00% 100,00%
21 8 29
72,40% 27,60% 100,00%
7 2 9
77,80% 22,20% 100,00%
36 34 70
51,40% 48,60% 100,00%
Doutoramento
Total
Habilitações Académicas
Orientações estratégicas da ESTiG-IPB
Total
Licenciatura
Mestrado
 
  Significância doχ 2 de Pearson: 0,000 
Fazendo agora uma análise cruzada (Quadro 4.) entre os resultados obtidos nesta 
questão e os relacionados com a cultura estratégica, para os dois grupos de 
inquiridos (docentes e funcionários), constata-se que existem docentes e 
funcionários que, considerando que existe uma cultura estratégica, não têm 
conhecimento das orientações definidas. 
Quadro 4. Cultura estratégica na ESTiG-IPB versus Orientações estratégicas da 
ESTiG-IPB versus Docentes/Funcionários 
Sim Não
32 7 39
82,10% 17,90% 100,00%
1 5 6
16,70% 83,30% 100,00%
3 22 25
12,00% 88,00% 100,00%
36 34 70
51,40% 48,60% 100,00%
9 2 11
81,80% 18,20% 100,00%
- 3 3
- 100,00% 100,00%
- 4 4
- 100,00% 100,00%
9 9 18
50,00% 50,00% 100,00%
Fu
nc
io
ná
ri
o
Cultura 
estratégica na 
ESTiG-IPB
Sim
Não
Não sei
Total
Orientações estratégicas da ESTiG-IPB Total
D
oc
en
te Cultura 
estratégica na 
ESTiG-IPB
Sim
Não
Não sei
Total
 
 
Assim, dos 39 docentes que responderam afirmativamente à questão anterior 
(existência de uma cultura estratégica), verifica-se que 17,9% ignoram as 
orientações estratégicas. Constata-se a mesma situação em 18,2%, dos 11 
funcionários. 
Sublinha-se ainda o facto de, dos 31 docentes que, não sabem ou consideram não 
existir, uma cultura estratégica na ESTiG-IPB, 12,9% conhecem as suas 
orientações estratégicas. Quanto aos funcionários, constata-se que os que não 
sabem ou consideram não existir uma cultura estratégica, também não conhecem 
as orientações. 
Quadro 5.  Cultura estratégica na ESTiG-IPB versus Orientações estratégicas da 
ESTiG-IPB versus Habilitações académicas dos docentes 
   
Orientações estratégicas da ESTiG-
IPB 
   Sim Não 
Total 
nc ia
t Cultura Sim 7 7 14 
  
  50,00% 50,00% 100,00% 
Não 1 2 3 
  33,30% 66,70% 100,00% 
Não sei - 15 15 
  - 100,00% 100,00% 
Total 8 24 32 
 estratégica 
na ESTiG-
IPB 
  25,00% 75,00% 100,00% 
Sim 18 - 18 
  100,00% - 100,00% 
Não - 3 3 
  - 100,00% 100,00% 
Não sei 3 5 8 
  37,50% 62,50% 100,00% 
Total 21 8 29 
M
es
tr
ad
o Cultura 
estratégica 
na ESTiG-
IPB 
  72,40% 27,60% 100,00% 
Sim 7 - 7 
  100,00% - 100,00% 
Não - - - 
  - - - 
Não sei  - 2 2 
   - 100,00% 100,00% 
Total 7 2 9 D
ou
to
ra
m
en
to
 
Cultura 
estratégica 
na ESTiG-
IPB 
  77,80% 22,20% 100,00% 
Considerando as habilitações dos docentes (Quadro 5.) reforça-se a ideia 
apresentada anteriormente, pelo que se constata que dos licenciados que sabem 
que existe uma cultura estratégica na ESTiG-IPB, 50%[5] desconhecem as suas 
orientações estratégicas. 
No que se refere aos doutorados, verifica-se que a mesma percentagem que 
considera existir uma cultura estratégica, conhece as orientações. Quanto aos 
mestres, observa-se que são mais os que conhecem as orientações do que os que 
consideram existir uma cultura estratégica. 
 
 
iii - Missão 
Na tentativa de perceber se os docentes, alunos e funcionários conheciam a 
missão da ESTiG-IPB, foi-lhes solicitado, numa escala de 1 = nada adequada a  
5 = muito adequada, o grau de adequabilidade de um conjunto de afirmações, 
que poderiam perfeitamente ter esse estatuto. 
Assim, na análise ao quadro 6, e considerando a hipótese com maior 
percentagem de respostas à categoria “muito adequada” e a média de cada uma, 
observa-se que, do ponto de vista dos inquiridos, as afirmações que melhor 
traduzem a missão da ESTiG-IPB, por ordem decrescente de adequabilidade, 
são: 
1.º - “Formar profissionais altamente qualificados”;  
2.º - “Ser uma organização de excelência na região em que se insere”;  
  
3.º - “Formar profissionais altamente qualificados, criar, difundir e 
transmitir cultura, ciência e tecnologia e promover o desenvolvimento 
da região em que se insere”.  
Quadro 6.  Missão da ESTiG-IPB 
 1 2 3 4 5 Média 
Ser uma instituição de 
ensino superior público 
com qualidade, 
competitividade, 
utilidade e notoriedade 
1,80% 6,20% 34,60% 31,90% 25,50% 3,73 
Prestar serviços ao 
exterior 3,40% 18,10% 44,90% 27,40% 6,20% 3,15 
Formar profissionais 
altamente qualificados 1,00% 6,30% 31,20% 33,20% 28,30% 3,81 
Transmitir ciência e 
conhecimento 1,30% 4,50% 34,60% 38,80% 20,80% 3,73 
Formar profissionais 
altamente qualificados, 
criar, difundir e 
transmitir cultura, 
ciência e tecnologia e 
promover o 
desenvolvimento da 
região em que se insere 
2,20% 7,60% 28,60% 36,10% 25,50% 3,75 
Ser uma organização de 
excelência na região em 
que se insere 
2,00% 6,20% 28,10% 37,60% 26,10% 3,80 
Criar, difundir e 
transmitir ciência e 
tecnologia 
2,00% 8,70% 34,80% 38,60% 15,90% 3,58 
Ser uma instituição de 
ensino superior público 
de referência nacional  
4,50% 12,10% 33,50% 28,90% 21,00% 3,50 
 
Como se pode observar pelas médias, existe alguma homogeneidade nas 
respostas às várias afirmações, o que genericamente indicia alguma confusão ou 
desconhecimento, quanto à missão da ESTiG-IPB. 
Na tentativa de testar se existem diferenças de opinião, justificadas com base nas 
médias, entre os três grupos de inquiridos (docentes, funcionários e alunos) foi 
efectuada uma análise de variância One-Way Anova, conforme se pode observar 
no quadro 7. 
Neste caso, a análise da variância demonstrou que os três grupos (docentes, 
funcionários e alunos) apresentam diferenças estatisticamente significativas, nas 
suas opiniões, em quase todas as afirmações de uma possível missão para a 
ESTiG-IPB. Isto é, pode afirmar-se que existe pelo menos um grupo de 
inquiridos com opinião diferente, dos restantes, em quase todas as afirmações. O 
único valor do Teste F, considerando o nível de significância de 5%, que não 
  
permitiu rejeitar a hipótese de que as médias dos três grupos eram iguais foi “Ser 
uma instituição de ensino superior de referência nacional.”. Quanto às restantes 
afirmações, constata-se que perante os valores de F, e considerando o nível de 
significância de 5%, se deve rejeitar a hipótese nula de igualdade das médias 
entre os grupos, pelo que existem diferenças estatisticamente significativas entre 
as suas médias. 
Quadro 7.  Análise da Variância One-Way Anova - Missão versus 
Docentes/Funcionários/Alunos 
 Docentes 
Funci 
onários Alunos 
One-Wa 
y Anova 
 Média 
D.Pa
drão Média
D.Pa
drão
Mé 
dia 
D.Pa 
drão F 
Signifi 
cância 
Ser uma 
instituição de 
ensino superior 
público com 
qualidade, 
competitividade, 
utilidade e 
notoriedade 
4,19 0,98 4,22 0,65 3,64 0,96 12,339 0,000 
Prestar serviços 
ao exterior 3,36 0,90 4,00 0,59 3,08 0,9 11,510 0,000 
Formar 
profissionais 
altamente 
qualificados 
4,10 0,93 4,11 0,83 3,76 0,95 4,921 0,008 
Transmitir 
ciência e 
conhecimento 
4,11 0,73 4,33 0,59 3,65 0,89 13,137 0,000 
Formar 
profissionais 
altamente 
qualificados, 
criar, difundir e 
transmitir 
cultura, ciência e 
tecnologia e 
promover o 
desenvolvimento 
da região em 
que se insere 
4,33 0,83 4,06 0,80 3,65 0,99 15,817 0,000 
Ser uma 
organização de 
excelência na 
região em que se 
insere 
4,20 0,96 4,22 0,81 3,72 0,95 9,663 0,000 
Criar, difundir e 
transmitir 3,93 0,86 4,06 0,73 3,51 0,93 9,048 0,000 
  
ciência e 
tecnologia 
Ser uma 
instituição de 
ensino superior 
público de 
referência 
nacional  
3,56 1,04 3,83 1,25 3,47 1,09 1,067 0,345 
iv - Visão 
A visão de uma organização será o estado futuro que pretende obter. Neste 
sentido e para perceber se os docentes, funcionários e alunos conheciam a da 
ESTiG-IPB, foi-lhes colocada uma questão para a qual as oportunidades de 
resposta seguiram a mesma metodologia da relacionada com a missão. 
Conforme se observa no quadro 8 e considerando a hipótese com maior 
percentagem de respostas para a categoria “muito adequada” e a média de cada 
uma, observa-se a seguinte ordenação por ordem decrescente de adequabilidade:  
1.º - “Ser uma instituição de ensino superior público com qualidade, 
competitividade, utilidade e notoriedade”;  
2.º - “Ser uma instituição que forme profissionais altamente 
qualificados, crie, difunda e transmita cultura, ciência e tecnologia 
e promova o desenvolvimento da região em que se insere”;  
3.º - “Ser uma organização de excelência na região em que se insere”. 
Para verificar se existiam diferenças nas médias entre os três grupos de 
inquiridos (docentes, funcionários e alunos) recorreu-se também a uma análise 
da variância One-Way Anova, considerando um nível de significância de 5%. 
Quadro 8. Visão da ESTiG-IPB 
 1 2 3 4 5 Média 
Ser uma organização de 
excelência na região em 
que se insere 
1,40% 6,90% 24,80% 42,60% 24,30% 3,81 
Ser uma instituição de 
ensino superior público 
com qualidade, 
competitividade, 
utilidade e notoriedade 
1,40% 5,80% 29,50% 37,20% 26,10% 3,81 
Ser uma instituição que 
forme profissionais 
altamente qualificados, 
crie, difunda e transmita 
cultura, ciência e 
tecnologia e promova o 
desenvolvimento da 
região em que se insere 
1,60% 6,00% 27,90% 38,60% 25,90% 3,81 
Ser um pólo de 
investigação nacional de 
referência  
3,80% 17,20% 33,70% 32,10% 13,20% 3,34 
  
Ser uma instituição de 
ensino superior público 
de referência nacional 
4,20% 12,00% 32,10% 32,70% 19,00% 3,51 
Ser uma instituição de 
ensino superior público 
de referência 
internacional 
12,00% 18,70% 33,30% 26,00% 10,00% 3,03 
 
Como se pode verificar (Quadro 9.) em relação às afirmações “Ser um pólo de 
investigação nacional de referência”, “Ser uma instituição de ensino superior 
público de referência nacional” e “Ser uma instituição de ensino superior público 
de referência internacional” não se pode rejeitar a hipótese de que as médias, dos 
três grupos, são iguais (dado apresentarem um nível de significância do Teste F 
superior a 5%), pelo que não existem diferenças estatisticamente significativas 
entre as suas médias. 
No que se refere à análise das restantes afirmações, rejeita-se a hipótese de que 
as médias dos diferentes grupos são iguais, o que permite concluir que existem 
diferenças estatisticamente significativas entre as médias dos mesmos. 
 
Quadro 9. Análise da Variância One-Way Anova - Visão versus 
Docentes/Funcionários/Alunos 
 
Doc 
entes 
Funci 
onários Alunos 
One-Wa 
y Anova 
 
Média D.Padrão Média
D.Pa
drão 
Mé 
dia 
D.Pad
rão F 
Sig 
nific 
ância 
Ser uma 
organização de 
excelência na 
região em que 
 se insere 
4,34 0,88 4,28 0,67 3,72 0,91 17,132 0,000 
Ser uma 
instituição de 
ensino superior 
público com 
qualidade, 
competitividade, 
utilidade e 
notoriedade 
4,29 0,84 4,28 0,83 3,72 0,93 14,198 0,000 
Ser uma 
instituição que 
forme 
profissionais 
altamente 
qualificados, crie, 
difunda e 
transmita cultura, 
4,21 0,93 4,00 0,84 3,74 0,93 8,149 0,000 
  
ciência e 
tecnologia e 
promova o 
desenvolvimento 
da região em que 
se insere 
Ser um pólo de 
investigação 
nacional de 
referência  
3,3 1,05 3,83 0,86 3,32 1,03 2,183 0,114 
Ser uma 
instituição de 
ensino superior 
público de 
referência 
nacional 
3,61 0,98 4,00 0,84 3,47 1,07 2,610 0,074 
Ser uma 
instituição de 
ensino superior 
público de 
referência 
internacional 
2,87 1,14 3,61 0,78 3,04 1,16 2,982 0,052 
 
v - Mecanismos de acompanhamento e avaliação da estratégia 
As respostas obtidas à questão “Considera importante a existência de 
mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a evolução da estratégia” 
permitem constatar que quer os docentes (97,1%) quer os funcionários (72,2%) 
são da opinião que sim. No entanto, evidencia-se também o facto de 27,8% dos 
funcionários não possuírem uma opinião concisa sobre esta matéria. 
Figura 1. Mecanismos de acompanhamento e avaliação da estratégia 
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Através da análise descritiva constata-se que o facto de o inquirido pertencer a 
grupos diferentes (docentes, funcionários) não interfere na sua resposta sobre a 
utilização de mecanismos.   
O cruzamento (Quadro 10.) das variáveis “Mecanismos de acompanhamento e 
evolução da estratégia” com os inquiridos (docentes e funcionários) contraria a 
ideia anterior. Verifica-se então, que valor do Teste χ 2 de Pearson, 
considerando um nível de significância de 5%, é de 12,145 com um nível de 
significância de 0,000. Pode então rejeitar-se a hipótese nula, o que permite 
inferir que existem diferenças estatisticamente significativas nas respostas dos 
inquiridos. 
Quadro 10.  Mecanismos de acompanhamento e evolução da estratégia versus 
Docentes/Funcionários 
Sim Não Talvez Total 
  
Resp 
ostas % 
Res 
postas % 
Resp 
ostas % 
Respo 
stas % 
Doce 
ntes 68 97,1% - - 2 2,90% 70 100% 
Funci 
onários 13 72,2% - - 5 27,80% 18 100% 
Total 81 92% - - 7 8,00% 88 100% 
 Significância doχ 2 de Pearson: 0,000 
Conclui-se desta forma que a opinião dos docentes, sobre a utilização de 
mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a evolução da estratégia, é 
diferente da dos funcionários. 
vi - Indicadores para acompanhar e avaliar a estratégia 
Neste estudo e depois de seleccionados vários indicadores, optou-se por inquirir 
os docentes, funcionários e alunos sobre o grau de importância (escala de 1 = 
nada importante a 5 = muito importante) que cada um lhes atribuía. De seguida 
apresentam-se alguns resultados relacionados com indicadores científicos e de 
inserção dos alunos na vida activa. 
a) Indicadores científicos 
Os indicadores científicos são fundamentais para uma instituição de ensino 
superior como a ESTiG-IPB. Neste sentido, efectuou-se uma análise às médias 
das respostas obtidas para alguns desses indicadores, tentando avaliar o grau de 
importância que estes têm para os vários inquiridos. 
Foram seleccionados indicadores (Quadro 11.) científicos e testadas as 
diferenças nas médias entres os três grupos de inquiridos (docentes, funcionários 
e alunos). Pretendia-se, através da utilização da análise da variância One-Way 
Anova, verificar se, para esses grupos, as médias para os vários indicadores eram 
iguais. 
 
 
 
  
Quadro 11. Análise da Variância One-Way Anova - Indicadores científicos 
versus Docentes/Funcionários/Alunos 
 Doc entes 
Funci 
onários Alunos 
One-W 
ay Anova 
 M édia
D.Pad 
rão 
Mé 
dia 
D.Pa 
drão 
Mé 
dia 
D.Pad
rão F 
Signifi 
cância 
Custos de 
investigação/ 
custos totais 
3,96 1,01 3,78 0,81 3,42 0,94 10,610 0,000 
Custos de 
investigação 3,83 1,13 3,72 0,96 3,47 1,04 3,871 0,021 
N.º alunos que 
participam em 
projectos de 
investigação 
4,07 0,95 3,78 1,11 3,41 1,09 11,890 0,000 
N.º de alunos 
novos que 
participam em 
projectos de 
investigação 
3,80 0,96 3,56 1,15 3,30 1,08 7,103 0,001 
N.º projectos de 
investigação 4,23 0,84 3,61 1,09 3,38 1,04 21,163 0,000 
Receitas de 
projectos de 
investigação 
3,81 0,91 3,44 1,10 3,34 1,00 6,940 0,001 
N.º de projectos 
de investigação 
financiados por 
empresas 
4,11 0,89 3,50 1,20 3,49 1,07 10,672 0,000 
N.º de parcerias 
para o 
desenvolvimento 
de projectos de 
investigação 
4,09 0,91 3,78 0,88 3,42 0,99 14,779 0,000 
N. º centros de 
investigação 3,90 1,05 3,61 0,92 3,36 1,00 8,952 0,000 
N.º de 
publicações em 
revistas 
internacionais 
4,16 1,00 3,72 1,27 3,23 1,08 23,400 0,000 
N.º de projectos 
de investigação 
internacionais 
4,16 1,03 3,83 1,04 3,29 1,11 20,266 0,000 
N.º de mestres e 
doutores 4,40 0,87 4,50 0,79 3,68 1,03 20,003 0,000 
 
Os valores do Teste F, resultantes da análise, e considerando um nível de 
significância de 5%, permitiram rejeitar a hipótese de que as médias entre os três 
grupos, para estes indicadores, são iguais. Desta forma constata-se que os 
  
docentes, funcionários e alunos apresentam médias significativamente diferentes 
para todos os indicadores científicos seleccionados. 
A análise da variância One-Way Anova permitiu retirar as conclusões 
apresentadas no parágrafo anterior, verificando-se ainda que genericamente (com 
a excepção do indicador “N.º de mestres e doutores”) são os docentes que 
atribuem maior grau de importância aos indicadores científicos, logo seguidos 
dos funcionários. Os alunos são os que lhes atribuem menor grau de importância. 
Numa outra análise (Quadro 12.), para os mesmos indicadores, tentou-se 
averiguar a igualdade das médias entre docentes doutorados, mestres e 
licenciados. Os valores do Teste F, considerando um nível de significância de 
5%, indicaram que todos os indicadores apresentam um nível de significância 
superior. Assim, dado que não foi possível rejeitar a hipótese nula, constata-se 
que as médias dos docentes doutorados, mestres e licenciados são iguais, ou seja, 
pode afirmar-se que existe uma igualdade nas suas opiniões, para os indicadores 
em análise. 
 
 
 
Quadro 12. Análise da Variância One-Way Anova - Indicadores científicos 
versus Habilitações académicas dos docentes 
 
Doc. Licen 
Cia 
dos 
Doc.  
Mestres 
Doc. 
Doutorados 
One-Wa 
y Anova 
 M dia 
D.Pa 
drão 
Mé 
dia 
D.Pa 
drão 
Mé 
dia 
D.Pa 
drão F 
Signif 
icância 
Custos de 
investigação/ 
custos totais 3,97 1,03 3,90 1,01 4,11 1,05 
0,15
4 0,858 
Custos de 
investigação 3,84 1,17 3,86 1,16 3,67 1,00 
0,10
5 0,900 
N.º alunos que 
participam em 
projectos de 
investigação 4,09 0,82 4,03 1,15 4,11 0,78 
0,03
7 0,963 
N.º de alunos 
novos que 
participam em 
projectos de 
investigação 3,78 0,87 3,79 1,11 3,89 0,78 
0,04
4 0,957 
N.º projectos de 
investigação 4,22 0,79 4,14 0,92 4,56 0,73 
0,85
5 0,430 
Receitas de 
projectos de 
investigação 3,78 0,94 3,90 0,90 3,67 0,87 
0,25
5 0,776 
N.º de projectos 
de investigação 
financiados por 
empresas 3,94 0,84 4,28 0,96 4,22 0,83 
1,17
2 0,316 
  
N.º de parcerias 
para o 
desenvolviment
o de projectos 
de investigação 4,03 1,00 4,24 0,87 3,78 0,67 
0,99
1 0,377 
N.º centros de 
investigação 3,91 0,96 3,90 1,23 3,89 0,78 
0,00
1 0,999 
N.º de 
publicações em 
revistas 
internacionais 4,09 1,06 4,10 1,05 4,56 0,53 
0,81
3 0,448 
N.º de projectos 
de investigação 
internacionais 4,13 1,10 4,07 1,07 4,56 0,53 
0,79
0 0,458 
N.º de mestres e 
doutores 4,28 0,89 4,45 0,95 4,67 0,50 
0,75
2 0,475 
 
Os resultados evidenciam que todos os docentes, independentemente das suas 
habilitações académicas, atribuem a mesma importância aos indicadores 
científicos. 
A constatação anterior, também se verifica, quando se faz a análise para os 
docentes, tendo por base a sua categoria profissional. Ou seja, não é rejeitada a 
hipótese de que as médias das diferentes categorias são iguais. 
b) Indicadores de inserção dos alunos na vida activa 
O grau de empregabilidade dos alunos é um factor preponderante para o sucesso 
da ESTiG-IPB. Assim, deverá ser assegurada uma formação de qualidade que 
lhes permita, uma inserção rápida no mercado de trabalho 
Neste estudo, foi então solicitado o grau de importância de vários indicadores 
relacionados com esta área.  
As respostas dos alunos, permitem verificar que consideram importante 
existirem indicadores que permitam avaliar o número de estágios, de ofertas de 
emprego, etc. Coloca-se no entanto a questão, de saber se o grau de importância 
atribuído a este tipo de indicadores, varia em função do ano que o aluno 
frequenta. 
Através da análise da variância One-Way Anova (Quadro 13.) tentou-se verificar 
se existiam diferenças nas médias entre os diferentes anos que os alunos 
frequentavam, para um grupo de indicadores seleccionados. 
Os resultados do Teste F, conforme quadro abaixo, não permitem rejeitar a 
hipótese nula da igualdade das médias entre os diferentes anos do curso, para 
todos os indicadores, pois apresentam um nível de significância superior ao 
aceite como normal (5%). 
Quadro 13. Análise da Variância One-Way Anova - Indicadores de inserção dos 
alunos na vida activa versus Ano do curso 
 One-Way Anova 
Indicadores F Significância 
N.º de estágios 0,168 0,955 
  
N.º de ofertas de emprego 0,266 0,900 
N.º de inserções no mercado trabalho 0,608 0,657 
N.º de protocolos de inserção social e 
profissional 0,265 0,900 
 
Verifica-se, assim, que relativamente a todos os indicadores seleccionados, não 
existem diferenças significativas nas médias do grau de importância, entre os 
alunos que frequentam os vários anos dos cursos. 
4. CONCLUSÃO 
No âmbito da nova gestão pública, são utilizados vários mecanismos, de entre os 
quais se destaca a gestão estratégica. Neste sentido são já várias as instituições da 
Administração Pública que formulam, implementam e tentam controlar as suas 
estratégias.  
As Instituições de Ensino Superior Público, na tentativa de responder aos novos 
desafios, estão também a desenvolver o processo de gestão estratégica.  
No que se refere à gestão estratégica da ESTiG-IPB, constata-se que existem já 
alguns documentos estratégicos que tentam criar uma cultura estratégica na 
organização. 
Para a análise do envolvimento e das opiniões dos docentes, alunos e 
funcionários, em relação à gestão estratégica da ESTiG-IPB, foi elaborado um 
questionário, que permitiu retirar as seguintes conclusões: 
• A percentagem de docentes e funcionários que pensa que não existe 
uma cultura estratégica na ESTiG-IPB e que não conhece as suas 
orientações é bastante elevada; 
• O facto de ser docente ou funcionário não interfere na opinião sobre a 
existência de uma cultura estratégica; 
• O conhecimento das orientações estratégicas, por parte dos docentes, 
depende do seu grau académico; 
• Genericamente os docentes, funcionários e alunos têm dúvidas sobre 
qual é a missão e a visão da ESTiG-IPB; 
• Grande parte dos docentes e funcionários consideram importante a 
existência de mecanismos que permitam acompanhar e avaliar a 
evolução da estratégia. 
• O grau de importância atribuído aos indicadores científicos é 
diferente para os docentes, funcionários e alunos, sendo os primeiros 
os que lhes atribuem mais importância; 
• Os alunos dos vários anos dos cursos atribuem a mesma importância 
aos indicadores de inserção dos mesmos na vida activa. 
Os resultados do estudo permitiram ainda verificar que existe uma fraca 
percepção e envolvimento dos docentes, funcionários e alunos no 
desenvolvimento estratégico da ESTiG-IPB. 
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[1] Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats. 
[2] Poderão ser designados de agentes ou intervenientes. 
[3] Contabilidade e Administração; Engenharia Civil; Engenharia Electrotécnica; 
Engenharia Informática; Engenharia Mecânica; Engenharia Química; Gestão de 
Empresas; Gestão e Engenharia Industrial e Informática de Gestão. 
[4] Considera-se que a assiduidade é satisfatória, pois não existe obrigatoriedade 
de assistência às aulas. 
[5] Não pode ser esquecido o facto de existirem docentes licenciados que 
consideram não existir uma cultura estratégica mas têm conhecimento das 
orientações estratégicas. 
 
  
